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Abstract:
Purpose of the article: Employee turnover is considered to be one of the persisting problems in organizations. 
This study examines how employee turnover affect employees regarding their future career grow. Paper 
examines the behaviour inside organizations that leads to turnover and thus transfers to new position in order 
to improve work conditions, role, and position and even to higher employee status.
Methodology/methods: The deduction and induction method has revealed seven main causes of employee 
mobility: remuneration, future certainty, relationships, recognition, communication, corporate culture and 
expectations. The factors have been statistically tested and analysed in order to validate its impact on employee 
transfers. The data has been collected in two successive quantitative surveys by means of questionnaire 
investigation. The surveys were focus on random sample of employees (who had already left their jobs).
Scientific aim: The aim of the paper is to reveal causes of employee turnover and following ways of mobility 
of employees to different organizations and sectors. Transfer to different organization/sector is a result of 
causes of employee turnover depending on the performance and affectivity of each employee.
Findings: The research validated that knowledge workers who desire personal development do not care about 
high of salaries but they expect clear vision and performance rise. The revealed outputs allow us to assume that 
those employees are willing to change their job even to different sector in order to fill their needs to grow.
Conclusions: The outcomes provide a specification and causes of employees’ affectivity. One third of employees 
leave job after futile attempt to change. Factor analysis revealed two ways of career development. 23% of 
employees leave organisations because of impossibility to grow. Employees notice necessary tendencies to 
mobility and universality, which is currently supported by programmes of the European Union.
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Úvod
Fluktuace zaměstnanců je označována jako jeden ze 
zásadních problémů managementu lidských zdrojů. 
Tato studie nahlíží na fluktuaci zaměstnanců jakožto 
mobilitu za účelem kariérního rozvoje. Nespokoje-
nost zaměstnanců na současné pracovní pozici často 
pramení z nemožnosti dalšího růstu a rozvoje. Právě 
tyto tendence jsou popsány za pomoci primárního vý-
zkumu a statistického testování v tomto článku.
Nejprve budou uvedena teoretická východiska prá-
ce, následně popis řešení problému, včetně uvedení 
použitých metod, informace o zkoumaném vzorku 
a návaznost na další obdobné výzkumy. Následně 
budou uvedeny výsledky dotazování zaměstnanců. 
Výstupy z dotazníků budou popsány společně s uve-
dením vásledků statistického testování a indukčně 
tvořených modelů, které podpořily dvě faktorové 
analýzy. Diskuse a závěr shrnují výsledky a doporu-
čení pro praxi.
1.  Literární rešerše
1.1   Transfer zaměstnanců – mezipodniková 
mobilita
Fluktuace neboli mezipodniková mobilita představuje 
přechod pracovníků mezi organizací a jejím okolím, 
tj. dalšími organizacemi, institucemi. Může mít žá-
doucí i nežádoucí efekty (Reiß, 2008). Mezi nežádou-
cí patří např. nevyužití získané odbornosti a pracovní 
zkušenosti odcházejícího pracovníka, dochází k vy-
tváření nežádoucích vlastností a postojů pracovníků 
organizace, narušení vztahu k práci, pracovní mo-
rálky, vyšší nároky na ostatní pracovníky v době zá-
stupu, možnou ztrátu zákazníků, zvýšené náklady na 
získání náhradního pracovníka, jeho výběr, zaškolení 
a adaptaci (Armstrong, 2007; Branham, 2000; CIPD, 
2004; Katcher, Snyder, 2009). Oproti tomu žádoucím 
vlivem jsou noví pracovníci přinášející nové podněty 
a nápady, nedochází ke stagnaci, získání vhodnějšího 
pracovníka (s většími znalostmi, zkušenostmi), opti-
malizuje a zlevňuje proces personálního plánování, 
řízení rozvoje a nástupnictví (Armstrong, 2007; Reiß, 
2008; Somaya, Williamson, 2008; Stýblo, 1993). 
Fluktuace zaměstnanců může organizaci v určitém 
směru také zvýhodňovat. Například pokud je méně 
výkonný zaměstnanec nahrazen někým schopnějším. 
Určitý stupeň fluktuace může snížit personální nákla-
dy v organizaci (Milkovich, Boudreau, 1993).
1.2  Příčiny transferu – uspokojení (růstových) potřeb
Bělohlávek (2008), Jenkins (2009) a Ramlall (2004) 
popisují příčiny fluktuace a následného transferu 
jako nesoulad s vnitřní motivací. Pokud je nesplněna 
potřeba na vyšším hierarchickém stupni Maslowo-
vy pyramidy, jednotlivec se snaží uspokojit nižší 
potřebu v hierarchii. Nejčastěji se u zaměstnanců 
vyskytuje případ, kdy nesplněné očekávání ve for-
mě seberozvoje se přesunuje na rozvoj vztahových 
potřeb (Bělohlávek, 2008; Mikuláštík, 2007). Pokud 
však nejsou na pracovišti vyhovující ani ty, pracov-
ník opouští pracovní místo (pokud nelze změnit 
podmínky).
Podle studie provedené autory Hackman, Old-
ham (1980), která se zaměřovala na zaměstnance 
vzdělávacích institucí a vědce, bylo zjištěno šest 
hlavních faktorů ovlivňujících fluktuaci. Jsou jimi 
výše odměn a benefitů, růst a rozvoj, smysl prá-
ce, vedení nadřízeným, vztahy se spolupracovníky 
a bezpečnost práce. Anderson (2009) a Pass (2005) 
uvádí jako hlavní příčiny spokojenosti zaměstnan-
ců systém 3R (Recognition, Respect, Relationships 
– uznání, respekt, vztahy), které Anderson (2009), 
Branham (2009) a Katcher a Snyder (2009) doplňu-
jí o odměňování, vyhovující kulturu na pracovišti, 
jistotu (a bezpečnost) práce. Ramlall (2004) roz-
dělil motivační faktory vedoucí ke spokojenosti na 
pracovní pozici na splnění základních motivačních 
potřeb podle Maslowa (1943), spravedlnost v za-
cházení, splnění očekávání a koncept pracovního 
místa. Výsledkem studií byla nízká korelace mezi 
nespokojeností na pracovní pozici vedoucí k fluktu-
aci a výší odměn, naopak, organizacím bylo dopo-
ručeno zaměření na kvalifikační růst zaměstnanců, 
zvyšování kompetencí a zřejmost smyslu práce na 
konkrétní pracovní pozici.
2.  Cíl a metodika
Cílem článku je odhalit možné směry rozvoje za-
městanců na základě jejich rozhodnutí opustit stáva-
jící pracovní pozici. Na základě zjištformulovatění 
doporučení pro snížení fluktuacezaměstnanců v or-
ganizacích.
Článek se zaměřuje, na základě zjištění hlavních 
příčin odchodu zaměstnance z pracovní pozice, na 
popis nespokojenosti, její fáze a následné opuštění 
pracovního místa a transfer do jiné organizace.
Data k vyhodnocení příčin odchodu zaměstnan-
ců z pracovní pozice byla získána dvěma po sobě 
následujícími kvantitativními výzkumy prostřednic-
tvím dotazníkového šetření. Nejprve byl proveden 
průzkum, následně dvě nezávislá dotazování. Meto-
dou získání dat prvního výzkumu byl elektronický 
dotazník, který sám zaznamenával a částečně třídil 
odpovědi respondentů. Druhý, kontrolní dotazník, 
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využíval metodu zjišťování CATI (telefonické do-
tazování ihned zaznamenávané do počítače). Oba 
výzkumy probíhaly po dobu, než bylo zodpověze-
no 100 dotazníků zaměstnanci, kteří již opustili své 
pracovní místo během posledních 12 měsíců. Re-
spondenti se v jednotlivých výzkuměch neopakova-
li. Výběr reprezentativního vzorku, který zastupuje 
populaci zaměstnanců napříč odvětvími, byl prove-
den pomocí aplikace náhodného výběru telefonních 
čísel, což v sobě zahrnuje výhody vícestupňového 
náhodného výběru (Disman, 2008). Vzorek byl vy-
brán pouze pro účely výzkumu mezi zaměstnanci ve 
věku 20 až 50 let.
První dotazník byl vyplněn 98 respondenty. 
Celkem dopovědělo 63 žen a 35 mužů. Ženy byly 
ochotnější odpovídat na osobní otázky týkající se 
příčin nespokojenosti v organizaci a odchodu z pra-
covní pozice. Nejčastější věková skupina byla mezi 
25–35 lety (71 % respondentů), dále od 20 do 25 let 
(15 % respondentů) a ostatní respondenti (14 %) byli 
starší 35 let (35–50 let).
Podle velikosti organizací byli zaměstnanci zastou-
peni téměř rovnoměrně. Nejvíce však bylo zástupců 
zaměstnanců z malých organizací (do 19 zaměstnan-
ců – 36 %), dále středních (mezi 20 a 250 zaměstnan-
ci – 32 %) a velkých (nad 250 zaměstnanců – 31 %). 
Většina zaměstnanců (69 %) pracovalo v organizaci 
v klasickém pracovním poměru, zbylých 31 % na do-
hodu o provedení práce nebo hodinově.
Mezi dotazovanými převažovala terciální sféra 
(služby), což ovšem vzhledem k tomu, že většina 
zaměstnanců v České republice pracuje právě ve 
službách, není na závadu, naopak napomáhá k snad-
nějšímu zobecnění závěrů na populaci zaměstnan-
ců, kteří odcházejí z pracovních pozic v organizaci. 
Věk zaměstnanců byl preferován v rozpětí 25–35 
let vzhledem k tomu, že se jedná o generaci, která 
formuje současný pracovní trh, již má pracovní zku-
šenosti a zároveň vysokou produktivitu, která se pojí 
s častější tendencí opouštět pracovní pozice. Záro-
veň se jedná o zaměstnance, kteří mají před sebou 
ještě poměrně dlouhou zaměstnaneckou budoucnost 
a jedná se proto hlavní skupinu, která formuje ná-
zory budoucích zaměstnanců. Proto byli právě tito 
zaměstnanci preferováni pro utvoření závěrů o bu-
doucí populaci fluktuujících zaměstnanců. Naopak 
bylo zjištěno, že pohlaví nemá na fluktuaci zaměst-
nanců žádný vliv (testování pomocí kontingenčních 
tabulek a testových kritérií χ2, G2, Phi a Cramerovo 
V vyšlo neprůkazné) a proto byla tato otázka z dal-
ších dotazníků vypuštěna.
Druhý dotazník zodpovědělo 106 respondentů. 
Součástí dotazníku nebylo členění na muže a ženy 
vzhledem k bezúčelnosti otázky (pohlaví nemá vliv 
na odchod z organizace). Věk zúčastněných za-
městnanců se nejčastěji pohyboval mezi 25–35 lety 
(49 %), dále mezi 35–50 lety (41 %) a věk zbytku 
respondentů (10 %) byl mezi 20–25 lety.
Celkem se zúčastnilo 43 % zaměstnanců z malých 
organizací (do 20 zaměstnanců) a zbytek (57 %) 
z velkých organizací (nad 250 zaměstnanců). Opět 
většina zaměstnanců pracovala na hlavní pracov-
ní poměr (90 %), 8 % bylo zaměstnáno na dohodu 
o provedení práce a 2 % na živnostenský list.
Zkoumaný vzorek nebyl dělen podle sektoru 
či oboru, ve kterém pracovali, neboť χ2 test pro-
kázal, že mezi těmito skupinami nejsou statisticky 
významné rozdíly.
Odpovědi byly tříděny podle identifikačních otá-
zek, které tvořily první část dotazníku. K měření 
bylo použito v prvním výzkumu uzavřených otázek 
s jednou, či několika možnými odpověďmi, které 
byly sestaveny na základě studia literatury, doku-
mentů a jiných souvisejících výzkumů, provedených 
autory Branham (2009), Hackman a Oldham (1980), 
Meyer, Allen (1991) a Katcher, Snyder (2009).
Ve druhém výzkumu bylo použito sémantického 
diferenciálu, který umožnil zjištění nuancí v posto-
jích respondentů prostřednictvím dotazníku. Reakce 
respondenta na cílový výrok a postoj k dané proble-
matice byla takto konkretizována nabídkou několika 
různých výroků (Hayes, 1998). Konce sedmibodové 
škály představovaly bipolární pojmy hodnotící di-
menze. Dotazovaní udali na stupnici 1 až 7 jejich 
příklon k jednomu z předem daných extrémních 
výroků, nebo zvolili střední, neutrální hodnotu mezi 
nimi (střední hodnotu charakterizovalo číslo 4), po-
kud nebylo možné se přiklonit ani na jednu ze stran. 
Škála umožnila zjistit nejen postoj respondenta jako 
takový, ale i jeho sílu.
Pro analýzu byl použit program Microsoft Excel 
2007 a SPSS. Průkaznost získaných výstupů a vztahů 
podpořily nástroje deskriptivní statistiky, pro testová-
ní byla využita analýza rozptylu, parametrické testy 
a zjištění korelace, regrese a determinace. Pro hlubší 
rozbory byly použity metody vícerozměrné statistiky, 
zejména faktorová analýza (využita byla rotace meto-
dou Varimax, pro výběr množství významných fak-
torů bylo využito Kaiser-Guttmanovo pravidlo; pro 
výběr determinant významných pro tvorbu faktoru 
byly vybrány ty, které měly vyšší absolutní hodnotu 
než 0,3 podle doporučení Anderson (2009) a článku 
ACITS (1995), kladná nebo záporná závislost je dále 
rozebrána ve smyslu jejího výsledného působení).
Podkladem pro analýzy byla identifikace příčin 
odchodu zaměstanců z pracovních pozic. Trans-
fer zaměstnanců do jiné organizace je zkoumán ve 
vztahu k afektivnosti daného jedince a jeho poten-
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ciálnímu výkonu.
Pomocí metody indukce byly sestaveny faktory 
charakterizující interní organizační příčiny nespo-
kojenosti zaměstnanců během odchodu z pracovní 
pozice. Těmito faktory jsou odměňování, jistota, 
vztahy, uznání, komunikace, kultura a očekávání. 
Faktory byly konstruovány jako obecné z důvodu 
prokazatelného jasného chápání, analogicky k vý-
zkumu autorů Gosling, Rentfrow, Swann (2003), 
John, Naumann, Soto (2008) a Benet-Martinez, John 
(1998). Prokazatelnost výsledků podpořila agrega-
ce, kdy sčítáním jednotlivých testovaných položek 
bylo dosaženo podpory nadřazeného prvku a celku. 
Jednotlivé položky konstruktu podporující výsledné 
faktory byly testovány zvlášť a jejich spolehlivost 
se sčítá v celku.
Pro sestavení sedmi faktorů bylo použito celkem 
29 determinant. Jednalo se o výroky, které respon-
denti nejčastěji uváděli jako příčiny svého odchodu 
z organizace. Přitom se jednalo pouze o interní or-
ganizační příčiny.
Průkaznost faktorů i jejich determinantů byla tes-
tována pomocí korelační a regresní analýzy a analý-
zy diferencí na hladině významnosti 0,01. Výsledky 
indikují přímou a silnou závislost mezi nespokoje-
ností zaměstnanců s uvedenými faktory a opuštěním 
pracovní pozice. Faktory byly proto nadále používá-
ny pro další analýzy.
3.  Výsledky
Pokud jsou pominuty osobní důvody, jako je stěho-
vání, založení rodiny, nemoc, odchod do důchodu 
nebo návrat do školy, lze souhrnně příčiny fluktuace 
shrnout do sedmi faktorů. Jsou jimi odměňování, jis-
tota budoucnosti, vztahy na pracovišti, uznání v or-
ganizaci, komunikace uvnitř organizace, organizač-
ní kultura a očekávání. Výše uvedené faktory byly 
sestaveny na základě indukce. Korelační analýza 
prokázala jejich významnost na hladině 0,01.
Výsledky analýzy dále potvrzují, že pracovní mo-
tivace a nasazení se během rozhodování o odchodu 
z organizace prokazatelně mění. Rozhodnutí o od-
chodu má vliv na pracovní nasazení, neboť pouze 
22 % respondentů uvedlo, že toto rozhodnutí nemělo 
žádný vliv na jejich pracovní výkon. Ostatní uváděli 
různé míry vlivu snížení pracovního nasazení; vy-
soké snížení pracovní morálky uvedlo 21 % respon-
dentů.
3.1  Příčiny a fáze mobility
Transfer zaměstnanců mezi organizacemi jako mož-
nost kariérního rozvoje byla sledována za pomoci 
příčin odchodu, afektivnosti a výkonnosti. Bylo 
zjštěno, že afektivnost se během rozhodování o od-
chodu mění v závislosti na ovlivňujících faktorech. 
Obr. 1 znázorňuje průběh křivky stresu (afektiv-
nosti), kdy běžně během rozhodování o změně pra-
covnícho místa dochází k jeho postupnému nárůstu 
následovaného poklesem (jak ukazuje křivka růstu, 
následovaného poklesem v obr. 1 – vychází z počát-
ku (bod 0), následně roste, dosahuje svého maxima 
uprostřed obrázku a následně klesá).
V některých kritických případech ovšem dochází 
k nezvládnutí míry stresu, jeho hromadění, následo-
vaným únikem, což znázorňuje křivka v levé straně 
obr. 1 (vychází z počátku, prudce exponencionálně 
roste a kloní se zpět na levou stranu obrázku). Tato 
křivka, kdy výkonnost je nízká a nemění se po celou 
dobu procesu, popisuje postupnou nespokojenost se 
všemi dílčími faktory (ve velmi rychlém sledu) po-
čínaje intrapersonálními a následně i interpersonál-
ními, které gradují a končí absolutním vyhrocením 
situace a transferem zaměstnance z původní organi-
zace v krátkém časovém úseku.
Dělení faktorů na intrapersonální a interperso-
nální je následující: Mezi intrapersonální faktory 
lze zařadit faktory, které jsou spojeny s počátečním 
vstupem do organizace a subjektivním očekáváním 
(faktory očekávání a kultura). Faktory interpersonál-
ní mají svůj původ v konfliktu mezi osobami uvnitř 
organizace. Zde jsou to faktory vztahů, uznání a ko-
munikace.
Faktory, jakožto příčiny odchodu zaměstnanců 
z organizace charakterizují stádia odchodu zaměst-
nanců v různých stádiích na křivce v obr. 1.
Intrapersonální faktory jsou prvotní příčinou 
zvažování transferu zaměstnanci (příčina je uvnitř 
jednotlivce), jsou tedy umístěny v levé části obr. 1. 
Pokud jsou zaměstnanci v souladu s kulturou orga-
nizace a i jejich očekávání je splněno, mohou se do-
stat do konfliktu s interpersonálími faktory, které lze 
nalézt ve vrcholu křivky a následně ve fázi poklesu 
(tedy ve třetí čtvrtině křivky růstu následovaného 
poklesem v obr. 1). Z toho lze odvodit, že zaměst-
nanci odcházejí z intrapersonálních důvodů při nižší 
míře stresu než při interpersonálních důvodech.
Přitom lze předpokládat (v návaznosti na před-
chozí popis příčinných faktorů fluktuace) dva mož-
né způsoby vývoje mobility podle vnitřních hodnot 
zaměstanců. Prvním je možný důraz na vnitřní osob-
ní faktory (intrapersonální). Zjevně jde o individua-
lismus. Druhým předpokládaným vývojem je kolek-
tivistické zaměření zaměstnanců. Stres zaměstnanců 
klesá při současném zaměření na vztahy a kulturu 
organizace. Výkonnost roste při podpoře ze strany 
kultury organizace (interpersonální vyrovnanosti 
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a podpory). Pokud tento předpoklad není splněn, ko-
lektivisticky zaměření zaměstnanci odcházejí právě 
z těchto příčin.
Uvedený popis situace, neboli přčin mobility za-
městnanců, popdořily dvě faktorové analýzy, jejichž 
výsledky jsou uvedeny v tab. 1 a 2. Obě analýzy po-
máhají modelovat situaci, kdy talentovaní a schopní 
zaměstnanci nacházejí lepší uplatnění právě díky 
transferu do jiné organizace.
Stagnace, respektive růst zaměstnanců, postavený 
na předpokladech o životních křivkách zaměstnání 
(zaměstnaneckých poměrů se stádii růstu následo-
vaném poklesem) byl prokázán pomocí vícerozměr-
ných analýz. První analýza (viz tab. 1) rozděluje 
fáze působení zaměstnanců v organizaci na ranné 
(příčiny odchodu jsou ve stádiu raného růstu, ne-
dlouho po dosazení na pracovní pozici, kdy výkon-
nost roste), dále nastupuje fáze vrcholná (příčiny 
transferu vznikají v době plné zapracovanosti, kdy 
výkonnost stále roste či je v maximu) a fáze pozdní, 
kdy příčiny mobility vznikají ve fázi poklesu životní 
křivky, v organizaci jsou patrné konflikty, roste ne-
spokojenost a klesá výkon.
Výsledky první faktorové analýzy odhalily dva 
faktory, což přesně odpovídá rozdělení stresových 
křivek v obr. 1.
Faktor 1 (v tab. 1) je možné přirovnat ke křivce 
extrémního stresu, který vedl k rychlému odchodu. 
Faktorová analýza přinesla výsledky, které slučují 
případy odchodu zaměstnanců, kteří nediskutovali 
Obrázek 1  Afektivnost a výkon jako determinanty mobility zaměstnanců. Zdroj: Vlastní práce.
Tab. 1  Faktorová analýza: Příčiny transferu.
Vstupní výroky Faktor 1 Faktor 2
Zatajování příčin 0,653 –0,014
Snížení úsilí –0,516 0,040
Trvání odchodu –0,532 –0,071
Podmínky setrvání 0,679 –0,144
Reakce manažera –0,260 0,346
Nabídka změny 0,359 0,669
Motivace změny –0,118 0,790
% vzorku 24 % 17%
Popis chování
extrémní případ 
zlomové situace
snaha o změnu bez 
odezvy manažerů
Fáze ranná vrcholná až pozdní
Zdroj: vlastní výzkum
Tab. 2  Faktorová analýza: Mobilita a rozvoj zaměstnanců 
vzhledem k typu osobosti.
Vstupní výroky Faktor 1 Faktor 2
Zlomová situace –0,032 0,460
Hledání změny 0,848 0,096
Neochota riskovat 0,870 0,019
Upřímnost 0,122 0,762
Transfer 0,087 0,724
% vzorku 33 % 23 %
Popis chování hledání jistoty risk a rozvoj
Fáze domácí světák
Zdroj: vlastní výzkum
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problematickou situaci se zástupci organizací, doba 
odchodu byla tak krátká, že ani nesnížili své pracov-
ní úsilí, neboť odešli většinou tentýž den a zároveň 
uvedli, že neexistovalo nic, co by je přimělo změ-
nit názor. Při odchodu jim nebyla nabídnuta žádná 
kompenzace, pokud by se rozhodli zůstat. Těchto 
extrémně rychlých odchodů a souvisejících případů 
vedoucích k nezvládnutí stresu je téměř jedna čtvrti-
na ze sledovaného vzorku (24 %).
Druhý faktor v tab. 1 shromáždil zaměstnance, kte-
ří se sice snažili o změnu, chtěli na současné pozici 
setrvat, ale volání po změně nebylo vyslyšeno. Proto 
následoval odchod. Přitom tito zaměstnanci uváděli, 
že byli pouze nespokojeni na současné pozici, nebyli 
„přetaženi“ jinam ani je nelákala jiná pracovní pozi-
ce. Tento faktor charakterizuje křivku postupně ros-
toucího a následně klesajícího stresu v obr. 1. Jedná 
se o fázi, která se blíží vrcholu křivky, kdy dochází 
k osobním střetům. Žádosti o změnu jsou ignorovány 
ze strany organizace a tak zaměstnanci volí odchod 
na úkor jistoty. Organizace zde zbytečně přichází 
o zaměstnance, kteří byli jinak odhodláni zůstat.
Celkově oba nalezené faktory vysvětlují 41 % pří-
padů, které se vyskytly ve vzorku, přesto podporují 
předem stanovený obr. 1. Zbylé možnosti reakce se 
pravděpodobně pohybují na druhé polovině křivky 
normálního rozdělení (když křivka přechází do kle-
sající tendence), jedná se ovšem o konkrétní případy, 
které nelze snadněji zachytit pomocí analýz, neboť 
potřebují více kumulativních výskytů.
Zmíněné rozdělení typů odchodů z organizace lze 
přirovnat k dělení na dvoufaktorovou teorii zahrnu-
jící motivátory a satisfaktory. Ve zmíněném případě 
41 % zaměstnanců odchází z příčin, které lze ozna-
čit jako motivátory a zbylých 59 % opouští pracovní 
místo a vyhledává jiné z důvodu uspokojení satis-
faktorů, jako je pohodlí, blízkost od domova, snad-
nost práce, prostředí kanceláře a podobně.
3.2  Rozvoj jako důsledek změny zaměstnání
Stagnace respektive rozvoj zaměstnanců byl katego-
rizován na základě potvrzení předpokladů o trendech 
životních křivek. Validace skoků mezi kontinuální-
mi trendy rozvoje zaměstnanců byla modelována na 
základě odpovědí respondentů o důsledcích přecho-
dů mezi organizacemi.
V návaznosti na obr. 1 byl stanoven předpoklad 
rozdělení zaměstnanců na dvě základní skupiny. 
První skupina dává přednost jistotě a zůstává na pra-
covním místě, a druhá skupina má touhu se rozvíjet 
a hledá způsoby rozvoje mimo organizaci, pokud 
není vyhovující. Validaci stanoveného předpokladu 
dělícího zaměstnance na dvě skupiny, podpořily vý-
sledky faktorové analýzy, která je uvedena v tab 2.
Vzhledem k tomu, že výzkum byl aplikován na 
zaměstnance, kteří již opustili své pracovní místo, je 
nutné stejným způsobem vyhodnocovat i výsledky 
faktorové analýzy. Faktor 1 ukazuje tendence odchá-
zejících zaměstnanců zůstávat po dobu, dokud není 
zajištěn jejich přechod jinam, nejsou ochotni risko-
vat i přes jejich zjevnou tendenci k hledání změny. 
Tyto zaměstnance lze nazvat jako Domácí, neboť se 
neposouvají po růstové křivce, pouze mění za stejné 
hodnoty přechodem jinam, kde jsou zajištěni.
Druhý faktor naopak potvrzuje předpokládané 
tendence odchodu zaměstnanců za účelem rozvoje. 
Faktor indikuje odchod zaměstnanců, kteří nebyli 
vědomě dlouho nespokojeni, ale k jejich rozhodnu-
tí o změně vedla kritická zlomová událost, kterou 
upřímně oznámili vedení organizace společně se 
svým odchodem. Odchod byl následován získáním 
nového pracovního místa, které zaměstnanci hodno-
tili jako lepší v porovnání s předcházejícím. Došlo 
tedy k přechodu do jiné organizace, který je spojený 
s rozvojem osobnosti.
Nalezené dva trendy znázorňují přechody mezi 
zaměstnáními. Trend vyjadřující přechody mezi or-
ganizacemi popsané faktorem 1 (vzhledem k vysvět-
lující síle, která dosáhla 33 %, se celá jedna třetina 
sledovaných zaměstnanců chová tímto způsobem), 
ukazuje stagnaci pracovní kariéry, pouze s přecho-
dem mezi zaměstnáním na stejné úrovni. Faktor 2 
vyjadřuje druhý trend a to změny zaměstnání za úče-
lem rozvoje. Takto se chová (dle sledovaného vzor-
ku) 23 % zaměstnanců. Tito odcházejí, pokud nevidí 
možnost rozvoje, nejsou stimulováni ve smyslu hod-
nocení vlastního přínosu a proto své znalosti, schop-
nosti a zkušenosti jdou uplatnit jinam. Těchto 23 % 
zaměstnanců může být označeno za znalostní pra-
covníky a organizace jejich odchodem ztrácí svou 
efektivitu, znalosti i potenciál, který je přenesen 
jinam. Zaměstnanci si sami uvědomují nutné ten-
dence k mobilitě a univerzalitě, která je v současné 
době podporována i programy Evropské unie. Tito 
zaměstnanci se daným trendem řídí a rozšiřují si tak 
vlastní obzory a možnosti svého uplatnění.
3.3  Tendence mobility a rozvoje
Níže jsou popsány čtyři možné tendence zaměsta-
necké mobility (obr. 2).
Bod zlomu A v obr. 2 ukazuje neslučitelnost s oče-
káváním zaměstnance ohledně pracovního místa. 
Nesplněné předpoklady přechází v konflikt s osoba-
mi uvnitř organizace. Míra stresu roste nad únosnou 
úroveň a následně dochází k odchodu z organizace. 
Afektivnost je natolik vysoká, že dochází k okamžité 
změně. Tento trend je charakteristický pro pracovní-
ky, kteří nevidí možnost rozvoje na současné pracovní 
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pozici. Nedochází k pocitu možné slučitelnosti osob-
nosti pracovníka s kulturou. Může se jednat o kvalit-
ní znalostní pracovníky, kteří nechtějí svůj potenciál 
brzdit v typu organizace, který jim nevyhovuje. Do-
chází k extrémnímu (rychlému) přechodu s možností 
změny mimo komerční sféru (podnikání, veřejný, ne-
ziskový nebo státní sektor). K přechodu dochází na 
křivce od počátku (0) do bodu A/B.
Bod zlomu B znázorňuje přechod od intraper-
sonálních příčin k interpersonálním (vztahovým). 
Dochází ke konfliktu mezi organizačními představi-
teli. Výkonnost roste, zaměstnanec je v organizaci 
již zapracován, s výkonem roste i znalost prostředí 
v organizaci a tím odchází k odhalení dílčích pro-
blémů uvnitř procesů. Zaměstnanec nachází pro-
blém v komunikaci, vztazích a uznání, které mu 
není poskytnuto, moc je držena v rukou manažerů, 
kteří ji odmítají rozdělit mezi pracovníky, což těm 
perspektivním vadí natolik, že odcházejí na křivce 
mezi body B a C. Při odchodu v inflexním bodě B je 
zaměstnanec stále ve stádiu růstu a tudíž může do-
jít k transferu do zaměstnání s potenciálním vyšším 
statutem a tedy k růstu kariéry.
Bod zlomu C je charakteristický problémy způso-
benými manažery a organizačním uspořádáním. Za-
městnanci s rostoucí výkonností jsou nespokojeni se 
stavem v organizaci. Snaží se o změnu, která ovšem 
není vyslyšena. Následuje odchod do pravděpodob-
ně stejného typu organizace, pouze se subjektivně 
očekávaným lepším chováním ve smyslu interper-
sonálních faktorů. V bodě C manažeři představují 
limit v rozvoji výkonnosti, organizační pravidla brz-
dí potencionální výkonnost pracovníků, kteří usilují 
o změny ve prospěch usnadnění vlastní práce.
Bod zlomu D je bodem, kdy klesá negativní vliv 
manažerů a organizačních pracovníků, dochází k sa-
mostatné, nezávislé práci. Samořízení zaměstnanců 
vede k jejich ideálnímu, nerušenému výkonu. Pří-
činy odchodu se opět přesunují na intrapersonální. 
Zaměstnanci již nejsou demotivováni stavem vztahů 
v organizaci. Příčinou odchodu jsou nedostatečná 
odměna (ocenění) za jejich vysoký výkon či reduk-
ce nejistoty budoucnosti (pokud nevěří v dlouhodo-
bou existenci či prosperitu organizace, které věnují 
své úsilí). Sféra přechodu je předpokládána shodná 
s výchozí.
Shromážděná data dovolují dedukovat transfer, 
který vyplývá ze současných výsledků. Předpo-
kládán je přitom přechod schopných, inovativních 
zaměstnanců do veřejné sféry, neziskových orga-
nizací, start podnikání či přechod do státní sféry. 
Současný výzkum potvrdil, že znalostním pracov-
níkům, kteří touží po osobním rozvoji, nezáleží na 
peněžním ohodnocení. Tento výstup práce dovoluje 
předpokládat, že proto jsou tito zaměstnanci ochotni 
změnit působiště ve směru nižších odměn a možnos-
ti samostatné práce na vlastních projektech.
4.  Diskuse
Data pro článek byla shromážděna pro validaci 
předpokladů a dosavadních znalostí vycházejících 
ze současných výzkumů vytahujících se k mobilitě 
zaměstnanců. Výsledky dovolují pomocí metody in-
dukce odvodit typy transferů a mobility schopných, 
inovativních (znalostních) pracovníků mezi organi-
zacemi či sektory. Výsledky provedeného výzkumu 
Obr. 2  Tendence mobility a rozvoje zaměstnanců. Zdroj: Vlastní práce.
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podporují stanovené předpoklady a navíc rozšiřují 
dosavadní znalosti o rozdělení na typové transfery 
na ranné, vrcholné a pozdní a mobilitu podle typu 
osobnosti zaměstnance (individualista či kolektivis-
ta). Celý tento výzkum staví na prokázaných příčin-
ných faktorech fluktuace zaměstnanců. Sestavený 
příčinně důsledový vztah, respektive model vztahů 
mezi faktory dovolil následnou modelaci životní 
křivky transferů a jejich spouštěcích reakcí.
Limitem práce je neznalost následného působení 
odcházejících pracovníků. Konkrétní organizaci či 
sféru lze pouze odvozovat z výpovědí respondentů 
(dotazníky nezahrnovaly otázku týkající se násled-
ného zaměstnanání či jiného působení respondenta). 
Pracovníci, kteří se ve výzkumu projevili jakož-
to talentovaní, vysoce motivovaní s vysokými cíli 
a smyslem pro výkonnost často odcházeli do jiné 
organizace bez ohledu na platové/mzdové ohodno-
cení (které bylo často i nižší), ale zajímala je mož-
nost dalšího rozvoje a samostatné smysluplné práce. 
Proto je možné shrnout tento trend znalostních pra-
covníků, kteří nepracují pouze z důvodů základních 
ekonomických potřeb, ale zejména se snaží o osobní 
růst a jsnou vizi budoucnosti.
V návaznosti na výsledky analýzy lze konstatovat 
přesun a rozvoj kariéry znalostních pracovníků na-
příklad přechodem z komerční do neziskové sféry, 
neboť příčinou, která brání těmto zaměstnancům 
v rozvoji je rigidita manažerů a komerčních orga-
nizací. Pokud jsou to právě interpersonální faktory, 
které brání pracovníkům v rozvoji, dochází pak zby-
tečně k vyhoření a zbytečnému tlumení potenciálu 
schopných zaměstnanců.
Závěr
Bylo prokázáno sedm faktorů ovlivňujících fluktu-
aci pracovníků (odměňování, jistota, vztahy, uzná-
ní, komunikace, kultura a očekávání). Korelační, 
regresní analýza a analýza diferencí indikuje silnou 
závislost mezi nespokojeností zaměstnanců s uvede-
nými faktory a tendencí opustit pracovní pozici.
Výsledky výzkumu potvrzují tendence zaměst-
nanců setrvat na pracovním místě, pokud jsou 
podmínky příznivé, vyhovuje jim firemní kultura 
a nenastal žádný konflikt (95 %). Je proto třeba vy-
užívat spíše dlouhodobých a nehmatatelných odměn 
a typu personální práce (pochvala, možnost povýše-
ní, uznání práce pro organizaci, možnost zavádění 
vlastních inovací atd.). Pouze 5 % zaměstnanců se 
soustředí na výhodnější nabídky vně organizace.
Výstupy z analýz uvádějí specifikaci příčin afek-
tivity zaměstnanců vedoucí k transferu mimo or-
ganizaci. Byly specifikovány fáze mobility (ranné, 
vrcholné a pozdní) včetně konkretizovaných příčin 
v těchto fázích (faktory intrapersonální a interperso-
nální). V návaznosti na příčiny mobility byla mobi-
lita zkoumána ve vztahu k růstu a rozvoji zaměst-
nanců. Zejména zaměstnanci, kteří se projevili jako 
talentovaní, projevují snahu o změnu a tendence 
mobility vychází z omezených možností růstu a roz-
voje kariéry na současné pozici.
Zaměstnanci a jejich tendence k mobilitě byli po-
mocí faktorové analýzy rozděleni na odmítající risk 
(33 %) a na vyhledávače příležitostí (23 %). Celá 
třetina zaměstnanců odchází z organizace po neú-
spěšné snaze o změnu podmínek ve prospěch orga-
nizace práce, která ovšem není vyslyšena ze strany 
organizace. 23 % zaměstnanců odchází z organizací 
z důvodu nemožnosti rozvoje na stávající pozici. 
Tito zaměstnanci neodcházejí z důvodu nízkého fi-
nančního ohodnocení, ale kvůli nedostatku volnos-
ti a samostatnosti v práci a nejasným cílům a vizi 
organizace. Zbytek zaměstnanců odchází z důvodu 
interpersonálních konfliktů. Zmíněných 23 % pra-
covníků je možné označit za znalostní a organizace 
jejich odchodem ztrácí svou efektivnost, znalosti 
a potenciál, který je přesunut jinam. Tito zaměstnan-
ci si uvědomují nutné tendence mobility a univer-
zality, které jsou podporovány programy Evropské 
unie. Následují trend a rozšiřují si své možnosti bu-
doucího uplatnění.
Na základě výsledků lze pro udržení schopných 
a talentovaných, znalostních zaměstnanců doporučit 
přetváření způsobu práce v souladu s nastoupeným 
trendem nikoli řízení lidských zdrojů, ale jejich roz-
voje ve smyslu podpory samostatnosti, plánování 
kariéry, otevřené komunikace, a sdílení informací. 
Jak uvádí teorie, důležité je brát v potaz potřeby za-
městnanců na různých úrovních rozvoje. Často pře-
hlíženými, a tedy problematickými potřebami, jsou 
potřeby sounáležitosti, přátelství, bezpečí a jistoty, 
uplatnění, uznání skupinou a seberealizace. Vníma-
ný rozdíl mezi požadovaným a skutečným stavem 
vede k nespokojenosti a tím k tendenci zaměstnanců 
opustit pracovní místo. Zaměstnance je nutné ve vý-
konu úkolů podporovat pro zvýšení pocitu spokoje-
nosti, potřebnosti pro organizaci (tedy využívání ne-
hmotných, dlouhodobých odměn), ale zejména také 
pro udržení a zvyšování celkového výkonu organi-
zace a produktivity práce. Je jisté, že zaměstnanci, 
kteří nejsou v práci podporováni, nemají dostatek 
informací a jsou k tomu navíc kritizování, téměř ur-
čitě organizaci opustí.
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